Grazyna Krzyminiewska

Socjologiczny sens procesu negocjacji

W ostatnich latach w naszym kraju wzrosto znacznie zainteresowanie negocjacjami.
Wielkg popularno$¢ zdobyly nowe obszary badan i dzialan praktycznych, w ktorych
kladzie sie nacisk na zdobywanie wiedzy o tym, jak skutecznie zawiera¢ porozu-
mienie w roéznorakich konfliktach personalnych, spolecznych oraz jak doprowadzaé
do zawierania satysfakcjonujacych transakcji handlowych, kontaktéw miedzy pod-
miotami gospodarczymi.

Ta dziedzina zainteresowan przezywa obecnie w Polsce prawdziwy boom. Wraz
z przejéciem gospodarki polskiej od systemu nakazowo-rozdzielczego do gospodarki
rynkowej, gdzie kontakty handlowe nie sa odgérnie ,,zadeklarowane”, lecz wymagaja
indywidualnej sprawno$ci handlowca, umiejgtnos¢ prowadzenia negocjacji stala si¢
nieodzowna.

Proces negocjacji, analizowany najczesciej w konteksécie porozumien gospodar-
czych, jest jednakze pojeciem znacznie pojemniejszym, bo odnoszacym si¢ do sze-
rokiej gamy stosunkéw spolecznych, gdzie negocjowanie ,wpisane” jest we wszystkie
kontakty miedzyludzkie. Negocjujemy bowiem na rozmaitych poziomach zycia spo-
tecznego poczawszy od stosunkow interpersonalnych, kierowania zespotami ludz-
kimi, poprzez wszelkie kontakty migdzyorganizacyjne (kooperacja, handel, stosunki
miedzy malymi i wielkimi grupami spolecznymi), az po poziom negocjacji miedzy-
narodowych (stosunkéw dyplomatycznych, kontaktow migdzy panstwami).

Celem niniejszego opracowania nie jest opis technik, jakie stosuje si¢ w procesie
negocjacji, lecz wskazanie znaczenia negocjacji dla funkcjonowania zycia spolecz-
nego, jest proba wskazania mozliwosci efektywnego wykorzystania negocjacji dla
rozwigzania konfliktow spolecznych.

1. Konflikt jako trwaly element Zycia spolecznego

Negocjacje sq pewng metoda rozwigzywania konfliktow i sporéw, ktore sa nieustan-
nie obecne w naszym zyciu. Kazda jednostka, pelniac liczne role spoleczne, jest
uwiklana w stosunki z innymi ludzmi. Rodzina, pracownicy, przedsigbiorstwa, koa-
licje, cale spoleczenstwa i panstwa musza ze soba wspolistnie¢, by realizowaé swoje
cele, oczekiwania, dazenia. Takie wspolistnienie wigze si¢ jednak nierozerwalnie
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z konfliktem, kiedy jednostka czy dana grupa spoleczna staje wobec sytuacji, w ktorej
realizacja interesow obu stron wydaje si¢ niemozliwa.

W socjologii teoria konfliktu ma bardzo dawne i bogate tradycje (K. Marks,
G. Simmel, M. Weber), a od lat siedemdziesiatych przezywa prawdziwy renesans.
W teorii tej podkresla sig, iz brak zgody co do wartosci, intereséw, celow grupowych,
nie jest zjawiskiem dysfunkcjonalnym, lecz, majac trwate miejsce w zyciu spolecz-
nym, peini pozytywne funkcje, prowadzac spoteczenstwo do zmian i przeksztalcen.
Zgodnie z ta teorig konflikt spoteczny wynika z zasady organizacyjnej spoleczenstw,
wystepuje i przebiega w podobny sposob w réznych dziedzinach Zzycia spotecznego
(w polityce, gospodarce, kulturze). Zorganizowanie spoteczenstwa wedlug zasady
podporzadkowania jednych drugim jest utrwalone przez spoteczny system normaty-
wny. Interesy ,,panujacych” i ,podporzadkowanych” moga by¢ sprzeczne, co rodzié
moze jawny i otwarty konflikt.

Zainteresowanie konfliktem nie jest wigc czyms$ nowym w naukach spotecznych.
Obecnie jednak konflikt i sposoby jego regulacji stanowia wyraznie wyodrebniony
przedmiot badan, ktory skupia zainteresowanie wielu dyscyplin nauki (socjologii,
psychologii, prawa, teorii gier, teorii organizacji, nauk politycznych). Badania i prak-
tyczne wykorzystanie ich wynikow doprowadzily do wyodrebnienia sig interdyscypli-
narnego kierunku badan okreslanego w amerykanskiej literaturze przedmiotu jako
kierowanie konfliktem (conflict management). Najwazniejsza jego czgscia sa negocja-
cje i rozwigzywanie sporéw (negotiation and dispute resolution) .

Najwigkszy wplyw na kierunki badan wywarly trzy podejscia teoretyczne:

1) podejscie psychologiczne koncentrujace si¢ na konflikcie widzianym z perspek-
tywy jednostki, kiedy analizuje si¢ wptyw cech i zachowan jednostki na przyczyne,
dynamike i wynik sytuacji konfliktowych;

2) podejécie socjologiczne koncentruje si¢ na analizie grup spolecznych, kiedy
bada si¢ pozytywne i negatywne skutki konfliktu, jego role¢ w funkcjonowaniu grup,
organizacji i spoteczenstwa jako catosci;

3) podejscie opierajace si¢ na teorii gier, kiedy analizuje si¢ zachowania jednostek
i grup za pomocg modeli racjonalnego wyboru.

Badania konfliktow i sposobow ich rozwiazywania, niezaleznie od podejscia teore-
tycznych koncentruja si¢ gléwnie na trzech obszarach praktyki spolecznejz. Sa to
stosunki przemystowe, konflikty miedzynarodowe oraz tzw. spory publiczne (gdzie
rozstrzygnieciem konfliktu zainteresowani sa prawie wszyscy cztonkowie spotecz-
nosci lokalnej). Badania te maja cel $cisle pragmatyczny — analiza stosunkéw miedzy
pracownikami a kierownictwem, poszukiwania przepisow skutecznego prowadzenia
rozméw, analiza pomocy w rozwigzywaniu konfliktow (mediacja, arbitraz) — to pod-
stawowe elementy stuzace poszukiwaniu stosunkow zapobiegania i tagodzenia kon-
fliktow.

! Za: W. Rzadca, Wstep. [W:] S. Dlugosz, Poradnik negocjatora. Reguly negocjacji kupieckiej. War-
szawa 1991, s. 10.

% Ibidem, op.cit., s. 10 - L.
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2. Negocjacje metodg rozwigzywania konfliktow

Negocjacje maja swoj facinski zrodlostow i pochodza od stowa negotium, co oznacza
interes. W oksfordzkim slowniku fo negotiate (ang.) wyjasniane jest jako prowadzenie
rozmowy w celu doprowadzenia do kompromisu lub uzgodnienie. Takie rozumienie
pojecia negocjacji przyjeto si¢ powszechnie i definiowane jest jako ,proces komu-
nikowania si¢ stron, gdy oczekuja one, ze porozumieniec moze zapewnié¢ wigksze
korzxs'ci, niz dzialanie bez porozumienia (na wiasny rek¢ czy wbrew sobie nawza-
jem).

Takie rozumienie negocjacji zaklada u$wiadomienie sobie przez strony konfliktu
realnych korzysci ptynacych ze wspolpracy w dazeniu do rozstrzygnigcia kwestii
spornych. Myslenie tego typu spostrzega strony kofliktu jako partneréw dazacych do
rozwiazywania problemu, ktory wywotat konflikt.

Ten typ myslenia stanowi realng przeciwwage wobec rozpowszechnianego sposobu
traktowania konfliktu jako pewnego rodzaju walki czy wojny, w ktorej musza by¢
zwyciezey i pokonani, kiedy dopuszczalne jest tamanie zasad obowigzujacych poza
konfliktem. W konflikcie tym spostrzegamy partnera jako wroga wierzac, ze zwy-
ciestwo zagwarantuje trwaly sukces. Praktyka zycia spolecznego wskazuje jednak
wyraznie, ze kiedy jest zwycigzca i pokonany, to na dtuzsza met¢ przegrywaja obie
strony, gdyz jesli w konflikcie spostrzegamy partnera jako wroga, to dazymy do zni-
szczenia go. Cheé pokonania partnera przestania problem, ktéry konflikt wywotal
i w konsekwencji rozwigzanie go jest znacznie trudniejsze.

Zjawisko spostrzegania konfliktu jako pewnego rodzaju walki wyraznie nasila si¢
w procesie przeksztalcen spotecznych dokonujacych si¢ w Polsce po 1989 roku.
Latwo mozna zaobserwowac, ze brak jest tradycji czy instytucji, ktore bytyby regu-
latorami konfliktu. Nieliczne rozwigzania prawne (jak np. dotyczace strajkow, kon-
fliktéw zbiorowych) sa stabymi regulatorami w tym zakresie i nie do konca spetniaja
swoja rolg. Widoczne jest to we wszystkich przejawach Zycia spolecznego — we
wiadzy, srodowiskach lokalnych, w miejscu pracy, gdzie podziaty ideologiczne, wza-
jemne umowy, zaszlosci, podejrzenia, prowadza do zrywania kontaktow, utrwalania
wrogosci.

Negocjacje sa natomiast proba pogodzenia sprzecznych interesow, potrzeb, idei.
Sa nastawione na wspolprace i wszelkie reguly postgpowania negocjacyjnego zakla-
daja odrzucenie destrukcyjnej walki na rzecz poszukiwania wspdlnego obszaru intere-
séw mogacego by¢ podstawa do trwalego nawiazania kontaktow.

Takie podejscie nie oznacza bagatelizowania réznic, lecz probe poszukiwania al-
ternatywy dla zywiotowego konfliktu, ktory moze doprowadzi¢ do znacznego ostabie-
nia pozycji i sit obu stron konfliktu.

Konstruktywne porozumienie si¢ jest glownym zalozeniem negocjacyjnego pode-
jécia do rozwiazywania konfliktow.

Jaki walor poteczny maja wig¢c negocjacje? Jest to przede wszystkim przekonanie,
ze negocjacje, jako sposdb na konflikty i konstruktywne porozumienie si¢, sq wazne

e Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji. Warszawa 1991, s. 8.
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nie tylko dla stery dzialan ekonomicznych, ale takze dla calej gamy zachowan spo-
fecznych. Wydaje sig, ze obecna ,moda na negocjacje”, owocujaca licznymi po-
drgcznikami, poradnikami dla negocjatorow, nie jest w peini wykorzystywana w sto-
sunkach spolfecznych. Brak jest obecnie mechanizméw wymuszajacych stosowanie
negocjacji w sporach wystepujacych w zyciu zbiorowym. Wydaje sig, ze o ile wa-
runki ekonomiczne w pewien sposéb wymusily na podmiotach gospodarczych za-
chowania zgodne z taktyka negocjacyjna, o tyle w sferze spotecznej, a zwlaszcza
w sferze politycznej, negocjacje nadal nie sa zbyt popularne i chetnie zastgpowane
arbitralnymi i sitowymi metodami rozstrzygania kwestii spornych. Co wigcej, wspot-
czesna sytuacji Polski obfituje w zdarzenia wskazujace, ze dialog migdzy stronami
konfliktu czg¢sto nie jest po prostu podejmowany. Panistwo demokratyczne, jakim
Polska chce sig sta¢, wymusza pewien typ dyskursu, ktérego poszanowanie jest nie-
zbednym elementem trwalosci 1 wiarygodnosci instytucji demokratycznych. Sposob
rozstrzygania konfliktow wplywa bowiem istotnie na obraz kultury politycznej elit,
partii politycznych, grup spolecznych i jednostek, na poszanowanie demokracji, na
ksztalt prawnych ram dla systeméw artykulacji itp.

Szczegdlng uwage cheialbym poswigcié¢ kulturze politycznej, w ktorej bardzo wy-
raznie odbija si¢ podejscie do sposobu rozwiazywania konfliktow.

Nie ulega watpliwosci, ze ksztalt kultury politycznej spoleczenstwa ma wielkie
znaczenie dla funkcjonowania jego zycia spolecznego i politycznego.

Kultura polityczna ,jest pewnym konglomeratem postaw, warto$ci, wzorow zacho-
wan dotyczacych wzajemnych stosunkow wladzy i obywateli. Pojecie to zawiera
w sobie zarowno wiedzg¢ o polityce, znajomosé faktow, zainteresowanie nimi, oceng
zjawisk politycznych, emocjonalng strong tych postaw, jak i uznawane w danym
spoleczenstwie wzory zachowan politycznych, ktore okreslaja, jak mozna i jak nalezy
postgpowaé w zyciu politycznym"“.

Cecha kultury politycznej chwili obecnej jest wyrazny radykalizm i aksjologizm.
Objawiajg si¢ one sklonnoscig do formulowania jednoznaczych i nierzadko skrajnych
ocen sytuacji politycznej oraz wartosciowania z punktu widzenia maksymalistycznie
pojmowanych celéw, przy lekcewazeniu warunkow ich realizacji. Sytuacja polityczna
jest postrzegana (zwlaszcza przez nicktore partie polityczne) jako urzeczywistnienie,
urealnienie wyznawanych wartoéci, nie zas jako urzeczywistnienie ukladu stosun-
kow pomiedzy rzeczywistymi grupami spolecznymi, ich potrzebami i usilowaniami.

Ma to wyrazne implikacje dla traktowania kwestii spornych czy sytuacji jawnie
konfliktowych, ktorych rozwigzanie nie nastg¢puje droga dyskusji, dialogu dla wspol-
nego wypracowania stanowiska (mozliwego do przyjecia i przestrzegania przez zain-
teresowane strony), lecz droga arbitralnych decyzji, wykorzystujaca monopolistyczng
pozycje.

Wiele jest przykladow z obecnego zycia spolecznego, w ktorym komunikowanie
si¢, dazenie do porozumienia jest calkowicie odrzucone, na rzecz podejmowania
decyzji w imi¢ ,niezbywalnych wartosci”, ktérych pod dyskusje poddawaé nie na-
lezy.

4 ). Wiatr, , Socjologia stosunkow politycznych. Warszawa 1977, s. 335.
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Spektakularnym tego przykladem jest sposob rozstrzygania napi¢¢ powstajacych
w stosunkach- pomigdzy panstwem, kosciolem a spoteczenstwem, dotyczacych np.
takich kwestii jak aborcja, religia w szkotach, udzial kosciota w zyciu publicznym.
Wyrazne zapotrzebowanie na spoleczng konsultacj¢ artykulowane przez wiele grup
spotecznych zostato tutaj celowo pomini¢te i decyzje podejmowane s3 poza grupami
zainteresowanymi. Nie jest tu kwestia istotng rozstrzyganie stusznos$ci czy niestusz-
nosci tych decyzji, lecz wskazanie na szkodliwg dla ksztaltowania postaw i zachowan
demokratycznych w spoteczeiistwie praktyke rozwiazywania konfliktow. Ten typ za-
chowan — odrzucanie dzialain negocjacyjnych — jest, w moim przekonaniu, wysoce
szkodliwy dla wiarygodnosci instytucji demokratycznych i jest prosta droga do jej
ostabiania.

Kolejnym przykladem sa partie polityczne. Walka pomigdzy ugrupowaniami poli-
tycznymi, czg¢sto bardzo ostra i agresywna, dazaca do zdyskredytowania przeciwnika
w oczach wyborcow jest w zasadzie wpisana w kanon zachowan politycznych i mniej
lub bardziej akceptowana w zyciu spolecznym. Gdy jednakze walka polityczna przy-
biera posta¢ wyniszczania przeciwnika za wszelkq ceng, pojawia si¢ pytanie o spo-
teczny koszt takiej walki.

Dramatycznym przyktfadem walki partii politycznych nastawionych na unicest-
wienie przeciwnikow politycznych jest kwestia lustracji. Dazenie do zniszczenia
kontrpartnera politycznego, bezwzgledna proba realizacji wyznawanych wartosci,
przestania cel nadrze¢dny, jakim powinno by¢ dobro panstwa.

Ponownie uchylajac si¢ od rozstrzygni¢g¢ tej trudnej kwestii, chcg zaznaczyd,
ze walka pomiedzy ugrupowaniami politycznymi jest czyms$ naturalnym, jednakze
tam, gdzie w gre wchodzi dobro spoleczenstwa czy panstwa jako calosci konflikty
i sprzecznosci nie moga by¢ rozstrzygane w sposob obliczony na zniszczenie przeci-
wnika politycznego, bez liczenia si¢ z kosztami spolecznymi, jakie ta walka przy-
niesie. Stosunki polityczne w paistwie demokratycznym musza by¢ oparte na trwa-
tych zasadach rozstrzygania sporéw politycznych, w ktorych swiadomosé kosztow
takiej walki powinna zdominowa¢ bezwzgledne realizowanie wyznawanych wartosci.

Wazne z tego punktu widzenia jest przeciwdziatanie blokowania kanaléw porozu-
miewania sig, bo jest to najczgstsza przyczyna powstawania konfliktow. Swiadome
oslabienie drég komunikowania si¢ (na wszystkich poziomach Zycia spolecznego),
np. ze wzgledu na wlasne fobie, uprzedzenia, ambicje, bez uwzgledniania dobra
spolecznego, jest bardzo wyrazng droga do podsycania konfliktow spotecznych.

W obecnym zyciu spolecznym wiele jest sytuacji konfliktowych, bo wynika to z
samej natury przeksztalcen systemowych. Jednakze mozna zaryzykowaé stwierdze-
nie, ze to nic konflikty sy Zrédiem nieporozumien i walki mi¢dzy ludimi, lecz
sposoby ich rozwijzania.
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3. Aksjologiczne zalozenia procesu negocjacji

Wszelkie zalozenia negocjacyjne kiada nacisk na radzenie sobie z manipulacja, uni-
kanie putapki walki, doprowadzenia do konstruktywnego porozumienia si¢. Nego-
cjacje nastawione sa na wspolprace i sa przeciwiefistwem destrukcyjnej walki i nie-
potrzebnej uleglosci. Sa przyjeciem pewnej koncepcji porozumienia, w ktérej war-
toscia staje si¢ uzyskanie najwigkszego udzialu we wspotczesnych korzysciach.

Gdy dochodzi do zderzenia sprzecznosci kazda z zaangazowanych stron musi pod-
jaé decyzjg co do wyboru sposobu dzialania i okreslic, jakie cele dzigki swej strategii
osiagnie. Jakie sqa mozliwo$ci wyboru strategii rozwiazania konfliktu’?

Po pierwsze: strona moze probowac zastosowaé strategie dominacji. W tym przy-
padku strona konfliktu, chcac osiagnaé swoje cele i zaspokoié¢ wlasne interesy, nie
bierze pod uwage celow i interesow drugiej strony. Wybor takiej strategii najczesciej
nastepuje w sytuacji, gdy dochodzi do przekonania, iz jestesmy silniejsi i mozemy
narzuca¢ swoja wole, srodkiem do realizacji tego celu staje si¢ perswazja, ale takze
stosowanie grozb i przemoc.

Po drugie: strona moze ustapi¢, zrezygnowac z realizacji swoich dazen, akceptujac
wygrana kontrpartnera. Strategia uleglo$ci oznacza swiadome podporzadkowanie sie
w celu uniknigcia otwartego konfliktu.

Po trzecie: strona moze nic nie robié, zrezygnowac z jakiegokolwiek aktywnego
dzialania, liczac na samoistne wygasnigcie konfliktu po zniknigciu przedmiotu sporu.
Strategia unikania wynika z poczucia braku mozliwosci wywierania nacisku na
sytuacj¢, przekonanie, ze poniesione koszty w przypadku konfliktu s niewspoimier-
nie wigksze od mozliwych korzysci.

Po czwarte: gdy interesy i cele podmiotow sa podobne, a korzysci bezposrednio
zalezne od stopnia porozumienia sig, strony moga wybra¢ strategi¢ wspélpracy
polegajaca na wspolnym rozwigzywaniu problemu, poszukiwaniu jednoczesnej reali-
zacji niektorych przynajmniej intereséw obu stron. Podstawowym efektem wyboru
tej strategii jest wspolne dojécie do akceptowanego przez obie strony kompromisu.

Wyboér okreslonej strategii czesto zaklada, iz negocjacje mozna traktowaé jako
zastgpceza forme¢ dominacji. Stad cze¢sto w poradnikach dla negocjatorow spotykamy
wskazowki, jak uzyskaé wszystko, czego si¢ chce od kontrpartnera, nie dajac w
zamian nic. W takim ujgciu nie ma miejsca na poszukiwanie wspolnych celow,
intereséw czy wartosci. W moim przekonaniu brak jest tu wyraznej $wiadomosci, ze
negocjacje sg fragmentem dluzszego procesu, ktorego istota nie jest jednorazo-
we, spektakularne zwycigstwo za kazda ceng, lecz diugofalowe ulozenie stosunkéow,
a przynajmiej niepogarszanie ich. :

Negocjacje nie sq ani walka, w ktorej trzeba odnies¢ zwycigstwo, ani towarzyskim
spotkaniem, podczas ktérego mozna wymieni¢ poglady. To bardzo trudny, skompli-
kowany proces podejmowania decyzji, w ktorym partnerzy musza staraé si¢ do-
prowadzi¢ do tego, aby strony podjely wspélnie decyzj¢ umozliwiajacy realizacje
przynajmniej czg¢$ci interesow.

5 R. Fisher, W. Ury, Dochodzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania si¢. Warszawa 1991, s. 5.
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Negocjacje s3 pewng alternatywa w rozwigzywaniu konfliktow dla wynisz-
czajgcej wszystkich walki, s3 pewng odpowicdzia na pytanie, w jaki sposéb ludzie
mogy skutecznie przezwyci¢zaé dzielgce ich réznice.

Poza tym w rozstrzyganiu kwestii spornych istotne jest, aby nie traci¢ z pola
widzenia dwoch waznych aspektow: meritum sprawy i kwestii wzajemnych stosun-
kow. Negocjacje to fragment calosci wzajemnych kontaktéw, w ktorych istotne jest,
aby sposOb prowadzenia negocjacji (wybor strategii) ulatwial raczej niz utrudniat
wspolprace w przyszitosci. ,,W przypadku wielotetnich Klientéw, partneréw w in-
teresach, czlonkow rodziny, wspélpracownikow, urz¢dnikéw rzadowych czy pan-
stw stosunki wzajemne s3 znacznie wazniejsze niz wynik jakichkolwick pojedyn-
czych negocjacji. Potraktowanie negocjacji jako walki pogarsza proces zwigzany
ze splytaniem stosunkéow wzajemnych i meritum sprawy”(’.

Doda¢ nalezy, ze madre porozumienie to takie, gdy bierze si¢ pod uwage interesy
spotecznosdci, a wigc 0sob nie bioracych bezposrednio udzialu w negocjacjach, ale
zywotnie zainteresowanych rozstrzygnieciem konfliktu. Jesli konflikt zaistnieje, to
strony nie powinny si¢ koncentrowaé na przesziosci, roztrzasac co, kto kiedy$ zrobil
(nurt rozliczeniowy w polskim zyciu spotecznym i politycznym), lecz na przysziosci,
na tym, jakie bedq skutki podjetych decyzji.

Niemniej istotna jest tu kwestia percepcji — zrozumienia sposobu myslenia drugiej
strony, uswiadomienie sobie, ze konflikt nie tkwi cz¢sto w obiektywnej rzeczywis-
tosci, lecz w umystach ludzi. Umiejgtnos¢ widzenia sytuacji w sposob, jaki widzi go
druga strona utatwia zrozumienie istoty konfliktu. Zrozumienie punktu widzenia nie
oznacza oczywiscie akceptacji, ale zrozumienie odmiennego sposobu myslenia poz-
wala na rewizj¢ wlasnych pogladow i zmniejszenie obszaru konfliktu, a takze lepsze
promowanie wiasnych, na nowo zdefiniowanych interesow. Dlatego tak istotne dla
osiggania porozumienia jest odrzucenie uprzedzen, stereotypéw w mysleniu o part-
nerze negocjacji, niewnioskowanie o jego intencjach na podstawie wiasnych obaw,
a zwlaszcza nienadawanie najgorszej z mozliwych interpretacji temu, co druga strona
moéwi lub robi. Negocjacje winny zaktadaé ,czysta” sytuacje, w ktorej oddziela si¢
istot¢ probleméw od ludzi, ktérzy je formutuja. Komunikowanie si¢ nigdy nie jest
fatwe, nawet mi¢dzy ludzmi, ktorych lacza wspdlne warto$ci i do§wiadczenia, dlatego
tak istotne jest tutaj przyjecie podstawowych regul negocjacyjnych:

1) budowania kontaktu z partnerem negocjacji,

2) porozumienia si¢ w sposob konstruktywny (a nie raniacy).

3) poznawania wzajemnie najwazniejszych interesow,

4) formutowania wspélnych problemow,

5) wynegocjowania rozwigzywania zadowalajacego obie strony,

6) przeciwdziatania presji i manipulacji’.

® R. Fishen, W. Ury, op.cit.. 5. 22,
7 J. Gut, W. Haman, Docenié konflikt. Od walki i manipulacji do wspélpracy. Warszawa 1993, s. 8.
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Odpowiedz na pytanie, jak doprowadzi¢ do efektywniejszego procesu pokonywania
dzielacych strony réznic, znajduje potwierdzenie w przyjetych zalozeniach regut ne-
gocjacyjnych. Zaréwno teoria, jak i praktyka wskazuja, Ze metoda negocjacji zgodna
z zalozeniami procesu negocjacyjnego, prowadzi w diuzszym czasie do rezultatow
lepszych niz inne. Negocjacje sa skuteczniejsze, a zwlaszcza mniej korzystne dla
stosunkéw miedzyludzkich.

4. Spoleczne aspekty negocjacji

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, kluczowa sprawg jest §wiadomo$é wspol-
nych intereséw, ktora pomaga porozumiec si¢ nawet zagorzalym przeciwnikom, gdy
dostrzegaja sens wspdlpracy i potrzeb¢ wspdlnego ,atakowania” probleméw. Gdy
tego zabrakie, strony konfliktu koncentrujg si¢ na tym, co je dzieli, czyli na réznych
interesach i sprzecznych stanowiskach. Odwolywanie si¢ natomiast do wspélne;j plat-
formy intereséw, pokazuje to, co taczy strony konfliktu, nadaje sens wspotpracy
i poszukiwaniu wspolnych rozwazan.

By jednakze negocjacje byly efektywne trzeba zdawac sobie sprawe rowniz z
rozni¢ lezacych u podtoza konfliktu oraz licznych barier utrudniajacych proces ne-
gocjacji.

Bariery te stanowiace czgsto powazna przeszkod¢ w porozumieniu si¢ stanowig
dla negocjatora prawdziwe wyzwanie, gdyz okreslenie spolecznych aspektow leza-
cych u ich Zrédta moze daé niejedng wskazowke, jak unikac¢ tego typu pulapek.

Istotna jest tutaj $wiadomos$¢, ze strony konfliktu naleza czesto do réznych $ro-
dowisk, gdzie mamy do czynienia z catkowicie odmiennym spostrzeganiem rzeczy-
wistosci, z zupelnie réznymi systemami warto$ci. Jest to sytuacja dla negocjatorow
bardzo trudna, gdyz konflikt zwigzany jest nie tylko z odmiennymi stanowiskami,
ale takze z cala gama odrgbnosci pochodzenia kulturowego. Kazde srodowisko re-
prezentuje wiasciwe dla siebie przekonania, wzory postgpowania, reguty wspoélzycia:
tworzy pewne zbiory zasad przyjetych w okreslonej zbiorowosci i wyznaczajacych
obowigzujace zachowania. Ten kanon $rodowiskowych wartosci moze wplynaé na
rézng interpretacje nadawang stowom, gestom i dzialaniom partnera negocjacji. Nie-
wilasciwe zinterpretowanie intencji partnera jest czgsto bezposrednia trudno$cia w po-
rozumieniu si¢, co moze powaznie skomplikowaé negocjacje.

Co wigcej, w przypadku negocjacji prowadzonych przez negocjatoréw pochodzg-
cych z bardzo odmiennych $rodowisk spotecznych, negatywnie dziala¢ moze sita
stereotypu tkwiaca mniej lub bardziej w §wiadomosci stron konfliktu. Stereotyp, jak
wiadomo, oznacza schematyczny, standaryzowany obraz danej grupy lub wyobraze-
nie cech jej cztonkéw zwiazane z przynaleznoscia do tej grupy. Oznacza to zazwyczaj
zabarwione emocjonalnie i warto$ciujaco postawy wobec czlonkéw danej grupy, co
istotnie moze wplynaé na usztywnianie stanowisk ze wzgledow pozamerytoryczych.

Podobny mechanizm zwiazany jest z osobowoscia glownych partneréw negocjacji.
Takie czynniki jak cechy psychologiczne, wychowanie i wyksztalcenie, doswiad-
czenie, wi¢zi rodzinne, stosunki z otoczeniem decyduja o tym, kim jeste$my. Ne-
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gocjatorzy musza wigc jasno zdawac sobie sprawe z uwarunkowan osobowosciowych
partnera, zwtaszcza jesli kontekst spoteczny negocjacji, presja srodowiska wymusza
na negocjatorach nieugigte stanowisko dla ,,zachowania twarzy”.

Bardzo istotng i niezmiernie trudna kwestia dla procesu negocjacji (zwlaszcza
sporéw spolecznych) jest system przekonan politycznych. Ideologia, system prze-
konan o tym jak funkcjonuje spoteczenstwo, jaki program dziatan politycznych pow-
inno ono realizowaé, stanowi obszar najbardziej konfrontacyjny. Jezeli to wlaénie
ideologia stanowi przedmiot negocjacji, wowczas naturalny jest 6w konfrontacyjny
charakter. Gdy jednakze ideologia komplikuje istot¢ transakcji handlowych czy
przedsigwzig¢ o innym charakterze, wowczas mozemy mowi¢ o ,,pulapce ideolo-
gicznej”. Zlagodzenie negatywnego wplywu roznic ideologicznych jest jednak moz-
liwe przez przyjecie wlasciwej strategii negocjacyjnej, zakladajacej koncentrowanie
si¢ glownie na wspolnych interesach, a unikanie zwlaszcza niebezpiecznej tendencji
wkrucjaty” ideologicznej. Forsowanie bowiem wiasnego swiatopogladu moze w spo-
sOb zupelnie niepotrzebny antagonizowac partnerow.

Wiasciwe wigc w tym miejscu jest ponowne podkreslenie, iz praca negocjatorow
obu stron polega na takim sterowaniu procesem negocjacyjnym, aby, omijajac trud-
nosci i przeszkody, osiagna¢ zamierzony cel.

5. Sztuka negocjacji

Glowna idea opracowania bylo wskazanie pragmatycznej mozliwosci rozstrzygania
konfliktéw, sporéw i sprzecznosci, na ro6znych poziomach zycia spolecznego, w spo-
sob nie zamykajacy mozliwosci porozumienia sig, lecz stwarzajacy plaszczyzne dla
przysziych kontaktow. Generalnie chodzi o to, by wszelkie réznice wystepujace w spo-
tecznos$ciach ,peknigcia” bedace naturalnym efektem wspolzycia ludzi i pewnej ko-
niecznosci ich kooperowania mozliwe byly do rozstrzygania na drodze wzajemne;j
wspolpracy, w dazeniu do przezwycigzania tych roznic, w imi¢ wsp6lnego dobra.
,Wspdlny interes” to ten element, ktéry powinien przekonywaé nawet najbardziej
zawzigtych wrogow.

Wydaje si¢ jednak, ze umiejetno$¢ negocjowania jest nadal niedoceniana. Nie-
watpliwie jest uznawana przez menedzeréw, biznesmenow, przedsigbiorcow jako
efektywny sposdb zawierania kontaktow, porozumien handlowych i innych. Do nich
zreszta skierowana jest glownie oferta wydawnicza, ktora jest bogatym zbiorem tech-
nik negocjacyjnych, praktycznych wskazéwek jak skutecznie prowadzi¢ negocjacje.
W duzo mniejszym zakresie sztuka prowadzenia negocjacji jest propagowana w in-
nych srodowiskach spotecznych, ktére z racji swojego zawodu, funkeji badz sytuacji
zyciowej maja czgsto do czynienia z konfliktami i rowniez musza negocjowac.

W moim przekonaniu propagowanie negocjacji jako metody rozstrzygania konflik-
tow winno sta¢ si¢ jednym z elementéw edukacyjnych. Umiejetno$é negocjowania
powinna sta¢ si¢ koniecznym sktadnikiem kwalifikacji zawodowych pracownikéw,
dziataczy zwiazkowych, czlonkow samorzadow lokalnych, urz¢dnikow rzadowych,
czlonkéw parlamentu, by wspomagaé podejmowanie madrych i efektywnych decyzji.
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Der soziologische Sinn des Verhandlungsprozessen

Zusammenfassung

Der Artikel berithrt die Problematik der Konfliktsteuerung, deren Hauptteilbereich
die Verhandlungen und die Streitlosungen sind. Die Verfasserin weist auf den gesel-
schaftlichen Wert der Verhandlungen und die Maglichkeit, sie in den Methoden einer
konstruktiven Vereinbarung auf allen Ebenen des gesellschaftlichen Lebens einzu-
setzen (interpersonale Beziehungen, Leitung der Menschengruppen, zwischenorga-
nisatorische Kontakte, Kontakte zwischen kleinen und groBen Gesellschaftsstruk-
turen, diplomatische Beziehungen).




